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цель: Целью статьи является обоснование механизмов управления формированием, развитием и использованием экономическо-
го потенциала предпринимательски-ориентированных спортивных организаций для повышения уровня их конкурентоспособно-
сти. Интерес к спорту в последние годы в России значительно увеличился, поэтому спортивный менеджмент становится все 
более актуальным направлением, так как в современном мире спорт так же, как и любая другая деятельность, нуждается в эф-
фективном управлении. Основной задачей спортивного менеджмента является обеспечение эффективной спортивной деятель-
ности для всех его участников.
методология проведения работы: Методической основой данной статьи являются следующие общенаучные и экономико-ста-
тистические методы: методы систематизации, анализа и синтеза, конкретизации и обобщения, метод аналогий, сравнитель-
ный анализ, методы группировки и классификации, а также научной абстракции, индукции и дедукции; методы сбора информации, 
наблюдения, графические и табличные методы.
результаты работы: Результатом работы является разработанный автором механизм управления предпринимательски-ори-
ентированными спортивными организациями, в основу которого заложены принципы эффектуации и самоорганизации. Практи-
ческая значимость работы заключается в том, что полученные результаты могут быть применены в качестве методической 
базы в деятельности спортивных организаций для разработки стратегических и тактических планов, обеспечивающих устой-
чивое развитие.
выводы: Реализация предложенного механизма предполагает учет фидуциарной составляющей при управлении спортивными ор-
ганизациями как предпринимательскими структурами, ориентацию основных бизнес-процессов на минимизацию рисков и использо-
вание неопределённости развития как источника формирования конкурентных преимуществ.
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abstract
Purpose: the aim of the article is research of mechanisms of the forming, development and use of economic capacity providing for increase in 
competitiveness of entrepreneurial sports organizations. Providing of sports activities efficiency for all participants is the main objective of sports 
management. Interest in sport in Russia considerably increased in recent years therefore sports management becomes more and more actual 
direction. Effective management is needed for sport also as for any other action.
Methods: the research is based on use of the following methods: systematization, analysis and synthesis, generalization, method of analogies, 




results: management mechanism for entrepreneurial sport organizations is developed by author. The mechanism is based on the principles of 
an effektuation and self-organization. The practical importance of work is that the received results can be applied as methodical base in activities 
of the sports organizations to development of the strategic and tactical plans providing sustainable development.
conclusions and relevance: the offered mechanism assumes that, a fiducial component is main component in management of the sports 
entrepreneurial organizations. The offered mechanism is orientated on risk minimization of the main business processes and using of 
development uncertainty as source of competitive advantages.
Keywords: sports organizations, entrepreneurship in sport, competitiveness of the sports organizations, management efficiency, sustainable 
development, sports management
For citation: Ostroukhov S. A. Use of the Principles of Effectuation and Self-Organization Theories in Realization of Economic Capacity 
of Sports Organizations. MIR (Modernizatsiia. Innovatsii. Razvitie) = MIR (Modernization. Innovation. Research). 2017; 8(1(29)):178–184. 
DOI: 10.18184/2079–4665.2017.8.1.178–184
Введение
Развитие спорта как такового, спортивных органи-
заций, спортивной индустрии необходимо рассма-
тривать с точки зрения эффективности протекания 
всех процессов. Развитие спортивной индустрии 
связано как с крупными частными инвестиция-
ми, так и с бюджетными трансфертами. Поэтому 
осуществление грамотного управления по всем 
канонам менеджмента и оценка принимаемых 
решений посредством многокритериальной базы 
является перспективным направлением обеспече-
ния устойчивого развития и спорта, и спортивных 
организаций, и спортивной индустрии.
Обзор литературы и исследований. В настоящее 
время также получает распространение теория 
эффектуации, предложенная С. Сарасвати [1]. В 
основу этой теории положен принцип предпри-
нимательского мышления, основанный на исполь-
зовании имеющихся ресурсов и оценке получения 
возможных эффектов, которые могут быть созданы 
с использованием имеющихся ресурсов [2]. Дан-
ная теория противостоит теориям каузации, то 
есть традиционным рациональным моделям при-
нятия решений в предпринимательстве, которые 
предполагают реализацию бизнес-возможностей 
через заранее поставленные цели.
Теория эффектуации возникла на базе концепции 
воплощения К. Вейка, теории неопределенности 
Ф. Найта [3] и теории неоднозначности целей Дж. 
Марча, в основе которых заложены идеи форми-
рования структуры и взглядов компании за счет 
воздействия на них (теория К. Вейка), принятия ин-
туитивных решений на основе опыта в состоянии 
неопределенности (теория Ф. Найта), организаци-
онного выбора в ситуации неопределенности (мо-
дель «мусорной корзины» Дж. Марча) [4]. Таким 
образом, поиск, обнаружение и создание новых 
возможностей на использовании непредвиденных 
событий и на контроле неопределенного будуще-
го эффектуацией не рассматривается как единый и 
верный способ принятия решений, она может до-
полнять рациональные методы и вместе с каузаци-
ей являться важнейшим аспектом принятия реше-
ний в предпринимательстве [5–6].
Материалы и методы 
Основу работы на теоретическом и методологи-
ческом уровнях составляют существующие фунда-
ментальные концепции и подходы как зарубежных, 
так и отечественных исследователей по пробле-
мам развития предпринимательства, концепции 
формирования конкурентоспособности пред-
принимательских структур, теории менеджмента, 
управления развитием спортивных организаций. 
Для решения поставленных задач использовались 
следующие методы исследования: методы систе-
матизации, анализа и синтеза, конкретизации и 
обобщения, сравнительный анализ, методы груп-
пировки и классификации, а также научной аб-
стракции, индукции и дедукции; методы сбора ин-
формации, графические и табличные методы. 
Результаты исследования
Государство и многие внебюджетный фонды вкла-
дывают большие средства в развитие спорта, но 
они не всегда оправдываются, а желаемый резуль-
тат не всегда достигается. Поэтому возрастает 
важность грамотного спортивного менеджмента 
и профессионалов в данной сфере, которые спо-
собны эффективно управлять спортивными инве-
стициями. В каждой спортивной организации со-
трудники взаимодействуют друг с другом, а значит, 
она не может осуществлять свою деятельность без 
менеджмента. На данный момент в России функ-
ционирует около 100 тысяч физкультурно-спор-
тивных организаций, в которых работают более 
241,8 тысяч различных специалистов – тренеров, 
преподавателей, учителей, инструкторов-мето-
дистов, психологов и многих других категорий ра-
ботников, а также более 500 тысяч работников 
технического персонала. Все они создают физ-
культурно-спортивные услуги, куда входят различ-
ные организованные формы занятий физическими 
упражнениями и спортом, спортивные зрелища, 
программы спортивной тренировки и другие.
По своей сути спортивный менеджмент не сильно 
отличается от менеджмента в любой другой инду-
стрии, в его основе лежит организация процесса, 
но только со спортивной спецификой. Спортивный 
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менеджмент регулирует такие организационные 
вопросы, на которые не должен отвлекаться спор-
тсмен, занимаясь тренировками и подготовкой к 
соревнованиям. В целом, людям, ответственным 
за процесс управления в организации, приходится 
принимать множество решений, качество которых 
влияет на эффективность деятельности физкуль-
турно-спортивных организаций. 
Главной управленческой задачей, стоящей перед 
спортивной организацией, является вопрос, как 
сделать так, чтобы с течением жизненного цикла 
эффективность действий и результативность сохра-
няли вектор устойчивого развития. Эффективность 
деятельности спортивной организации целесоо-
бразно оценивать с позиции комплексного подхо-
да. Интегральная эффективность должна включать 
в свой состав целевую, ресурсную, экономическую 
и институциональную эффективность [7]. Целевая 
эффективность подразумевает степень соответствия 
или несоответствия функционирования исследуемой 
системы ее стратегическому назначению. Под ре-
сурсной эффективностью можно понимать степень 
интенсивности использования ресурсов, в том числе 
предпринимательских, с точки зрения соотношения 
между объемами конечного продукта и затрачива-
емыми ресурсами. Понятие экономическая эффек-
тивность предполагает учет платежеспособного 
спроса, предъявляемого рынком в соответствии с 
полезностью результата деятельности спортивной 
организации. Институциональная эффективность 
характерна для условий трансформационной эко-
номики, в которой большое значение приобретают 
институциональные аспекты предпринимательской 
деятельности спортивной организации. 
Для любой организации, в том числе и спортив-
ной, важно оптимизировать все виды ресурсопо-
токов, которые обеспечивают бизнес-процессы. 
Разработка проблем управления сложными ре-
сурсопотоками требует комплексности, решения 
организационных, экономических, социальных, 
психологических, правовых и других задач. 
Важным аспектом ресурсного обеспечения дея-
тельности спортивной организации является со-
блюдение оптимальности при их привлечении и 
использовании. Чаще всего спортивные органи-
зации сталкиваются с нехваткой специфических 
ресурсов (пространственно-временных, предпри-
нимательского потенциала, доверия), но и финан-
совая составляющая всех процессов тоже требует 
пристального внимания со стороны руководителей 
организации. Источниками ресурсного обеспече-
ния спортивной организации являются внешние 
государственное финансирование и спонсорская 
поддержка, а также внутренние система подготов-
ки профессиональных кадров и предприниматель-
ская деятельность. В связи с этим, управление ре-
сурсным обеспечением связано с одновременной 
реализацией следующих процессов:
• Обучение (подготовка профессиональных ка-
дров);
• Фандрайзинг (процесс привлечения денежных 
средств и других ресурсов);
• Реализация предпринимательских инициатив. 
Фундамент профессионализма спортивной орга-
низации закладывается на ранних стадиях жизнен-
ного цикла продукта и развивается на всех стадиях 
жизненного цикла как продукта, так и самой спор-
тивной организации.
Процесс привлечения денежных средств и других 
ресурсов (фандрайзинг) предполагает нахождение 
компаний, частных лиц, фондов, государственных 
органов, которые могут оказывать финансовое 
спонсорство, выступать в качестве инвесторов, ме-
ценатов и доноров, а также грантодающих органи-
заций, кроме того, выступать в качестве партнёров 
спортивных организаций. В настоящее время самым 
распространённым методом фандрайзинга является 
нахождение и привлечение спонсоров. Спонсорство 
зародилось еще в Древнем Риме, когда возникала 
необходимость финансовой поддержки развития 
спорта, спортивных мероприятий и их участников. 
Например, атлетам в те времена предоставлялись 
краткосрочные займы для преодоления финансовых 
трудностей в период подготовки к соревнованиям, 
которые они должны были возвратить после сорев-
нований из соответствующих денежных премий [8]. 
Поэтому, одним из направлений ресурсного обе-
спечения является составление спонсорского пред-
ложения, т.е. выделение определённых спонсорских 
пакетов с разными условиями сотрудничества и при-
вилегиями – для генерального, эксклюзивного, ме-
дийного спонсора и т.д.
Предпринимательская деятельность как источник 
ресурсного обеспечения предполагает реализа-
цию предпринимательских инициатив и использо-
вание экономического потенциала спортивной 
организации.
Так, использование ресурсной материальной базы 
для реализации целей в области спорта осущест-
вляется в настоящее время крайне неэффективно. В 
табл. 1 представлен анализ использования мощно-
стей спортивных сооружений на территории Россий-
ской Федерации в разрезе основных видов спорта. 
За последние годы наблюдается прирост количества 
спортивных сооружений по всей стране практически 
для всех видов спорта. Однако загрузка существую-
щих и введенных в действие спортивных мощностей в 
среднем составляет 50%. Самая большая загрузка 
спортивных мощностей наблюдается по лыжным ба-
зам (99,51%) и крытым спортивным объектам с искус-
ственным льдом (89,72%).
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Достижение устойчивости функционирования 
спортивных организаций возможно при постро-
ении самоорганизующихся систем, являющихся в 
настоящее время эффективным инструментом по-
вышения конкурентоспособности организаций, 
формирования конкурентных преимуществ. Для 
построения самоорганизующихся систем необхо-
димо соблюдать следующие принципы: принцип 
открытости, принцип прозрачности, принцип ис-
пользования предпринимательских инициатив как 
особого ресурса, принцип «не усложнения», прин-
цип сочетания эволюционного и революционного 
развития [9].
Принцип открытости предполагает, что только 
открытые системы обеспечивают мобильность 
переноса ресурсов и отношений с минимальными 
изменениями в более широкий диапазон подси-
стем, мобильность потребителей, скорость про-
текания интеграционных процессов. Принцип про-
зрачности предполагает нацеленность ведения 
хозяйственных операций открыто, максимально 
достоверно для всех участников экономических и 
социальных отношений. Анализ открытости рос-
сийских спортивных организаций показал, что 
информация о деятельности предоставляется не-
системно, часть информации остаётся закрытой. 
Принцип использования предпринимательских 
инициатив как особого ресурса предполагает 
максимизацию потребительской стоимости про-
дукта спортивной организации. Принцип «не ус-
ложнения» предполагает выработку рациональ-
ных управленческих решений, обеспечивающих 
положительный синергический эффект за счет 
минимизации бюрократических процедур. Прин-
цип сочетания эволюционного и революционного 
развития предполагает «избегание» резких скач-
ков развития, что обеспечивает устойчивость раз-
вития.
В дополнение к принципам самоорганизующихся 
систем предпринимательски-ориентированным 
спортивным организациям необходимо развивать 
внутреннее предпринимательство (интрапренер-
ство). Интрапренерство рассматривается как 
внутренний переменный ситуационный фактор, 
задаваемый руководителем организации, исходя 
из анализа влияния внешней среды, используется 
для достижения организацией конкурентных пре-
имуществ [10].
Основные принципы модели эффектуации заклю-
чаются в следующем[4]:
1. Принцип синицы в руках – начинай с тем, что 
имеешь. Ресурсоориентированный подход. 
Рис. 1. Механизм управления спортивными организациям
Fig. 1. Mechanism of management the sports organizations
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2. Принцип допустимых потерь – рискуй малым, 
отделывайся дешево. Экспериментирование 
со стратегиями. 
3. Принцип лоскутного одеяла – строим партнер-
ские связи. Построение стратегических альян-
сов вместо конкурентного анализа.
4. Принцип лимонада – используй случай. Не-
определенность рассматривается как возмож-
ность. 
5. Принцип пилота и самолета – контроль, а не 
предвидение. Нет необходимости поиска оп-
тимального варианта или прогноза будущего, 
если строить планы из имеющихся ресурсов. 
Реализация принципов теории эффектуации и по-
строения самоорганизующихся систем позволили 
разработать организационно-управленческий 
механизм реализации экономического потенциа-
ла спортивной организации (рис. 1).
В данном организационно-управленческом меха-
низме большая роль отводится самоменеджменту, 
построению мягких (самоорганизующихся) орга-
низационных систем. Именно реализация пред-
принимательских инициатив создает условия для 
реализации экономического потенциала, дает 
спортивным организациям возможность ухода от 
жесткого государственного регулирования.
Выводы 
Система управления спортивной организацией 
должна представлять собой следующую цепочку 
создания ценности: формирование ресурсной базы, 
процесс создания продукта, процесс использования 
продукта; а также содержать ключевые блоки: ре-
сурсы, риски, бизнес-процессы, показатели оценки 
ценности. Сочетание принципов теорий эффектуа-
ции и самоорганизации позволяют также разраба-
тывать организационно-управленческие механиз-
мы, реализация которых способствует повышению 
конкурентоспособности спортивных организаций. 
Только системное рассмотрение этих процессов по-
зволяет спортивной организации получить необхо-
димые конкурентные преимущества и сформировать 
уникальную потребительскую ценность.
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